
Schlaraffenland ist abgebrannt - warum sich dieBewerberauswahl ändern muss

mehr leisten, potenziale zu übersehen.

Der Personalmangel stellt die Funktionsfähiekeit und den
Erfolg zahlreicher Organisationen infrage. öie Ursachen
dafür l iegen vor allem im demografischen Wandel Aber
auch d ie miss lungene Bi ldungsplanung und _pol i t i l<  sp ie_
len eine Rolle. Die steigende Nachfrage nach qualif izier_
ten Arbeitskräften kann nicht bedient werden, während für
den zu hohen Anteil an Ceringqualif izierten kein adäqua_
ter Bedarf besteht. Dazu kommen veränderte Einstellun_
Ben. tmmer mehr qualif izierte Mitarbeiter fordern mehr
Zei t für  e in Leben außerhalb derArbei t  und nehmen srch
berufl iche Auszeiten. Das erfordert eine l<oordinrerte Re_
al<tion auf unterschiedlichen Ebenen Zielfelder der Stra_
tegien zur Sicherung der personellen Ressourcen sind der
Aufbau einer Arbeitgebermarke, das personalman(elng,
die Personalsuche und -gewtnnung sowie die personal-
sowre Organisationsentwicklung. Es geht um die drei gro_
ßen R: Recruiting, Retention, Retirement Organisatronen
müssen Mitarbeiter f inden, integrieren, besser als bislang
etnsetzen, entwickeln, binden und bis zur Rente fordern.
lm Folgenden geht es um die Eignungsdiagnostik, die für
viele dleser Phasen zentrale Bedeutung hat.

Veränderte Bedingungen der Eignungsdiagnostik

Sowohl die Häufigl<eit der Eignungsdiagnostik nimmt zu
(zum Beispiel aufgrund diskontinuierl icher Erwerbsbio-
grafien) als auch ihre Bedeutung. Bislang konzentrierten
viele Organisationen ihre Suche auf einen bestimmten
Bewerbertypus. Benjamin Schneider hat bereits rn den
l98Oer-Jahren den prozess der zunehmenden Hrimose_
nisierung des Personals beschrieben Die Organisatioi

I übt auf bestrmmte (sich ähnliche) personen Anzie_
hungsl<raft aus (Attraction),

I sucht nach dem ,,Schmidt_sucht,schmidtche n,_prinzip
bestimmte (dem bestehenden personal ähnliche)
Personen aus (Selection) und

f verschleißt personen, die wider Erwarten nicht so sind
wie die vorhandene Belegschaft, was rm Extremfall zu
(innerer) t(ündigung führt (Atrit ion).
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passen ln Zeiten des personalmangels kann diese ver_
engte Perspektive dazu beitragen, potenziale zu überse_
hen und die ohnehin l<nappe Ressource künstl icn werter
zu verengen.

Potenzial-Reserven erschließen

auf die sogenannten High potentials, also junge, hoch
qualif izierte und einschlägig fachlich ausgebildetä Bewer_
ber, beschränken konnte, sprelte die Diagnostik eine un_
tergeordnete Rolle. Bewerber, die nicht in dieses Schema
passten (zum Beispiel Altere, Bewerber mit schtecnten
Noten oder Brüchen im Lebenslauf), wurden bereits
bei der Sichtung der Bewerbungsunterlagen aussortiert.
Nach erner solchen strengen Vorselektion bleiben rm Ex_
tremfall nur noch geeignete personen übrig. Angesichts
dreser Crundquote erzielt man mit jedem Verfanren _
auch mit Verfahren geringer Validit; it - hohe Trefferquo_
ten. Anders formuliert: Der Aufgabe, unter zehn geerg_
neten etnen passenden Bewerber herauszufiltern, wurce
man auch mit schlechter Diagnostik gerecht. Aulsercem
spielte es keine Rolle, wenn man potenziale (geeignete
Bewerber) ubersehen hatte, da man die Stelle in ledem
Fall mit einer geeigneten person besetzen konnte. jn Zei_
ten des Personalmangels können sich Organisationen
dieses Vorgehen jedoch nicht mehr leisten.-KUnftig wird
die Vorselektion weniger streng ausfallen, die Cruppe
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::- zum Hauptverfahren zugelassenen
:=.'.erber wird bunter, was sich auf dre
J-..:ndquote auswirkt. In dieser Situation
.:rmmt es auf die Validitat der Verfahren
:r. Heterogenität entsteht darüber hin-
aus infolge der Clobal is ierung, da einer-
seits innerhalb Deutschlands der Anteil
der Personen mit Migrationshintergrund
in der jungen Ceneration erheblich steigt
und andererseits global aufgestellte Or-
ganisationen ihr Personal international re-
krutieren. Aufgrund dieser Ausgangssitua-
tion kann in der Eignungsdiagnostik nicht
alles so bleiben, wie es ist, wenn man
die (reichlich vorhandenen) Potenzial-
Reserven erschließen will.

Was sich ändern muss - Eignungs-
diagnostik der Zukunft

l. Anforderu ngs-/Kompetenzprof i le
Crundlage der Potenzialbeurteilung und
Personalauswahl, letztendlich aber der
gesamten Personalarbeit, ist das Anfor-
derungs- oder Kompetenzprofil. Dieses
muss auf den Prüfstand gestellt werden.
Viele Organisationen formulieren Anfor-
derungen, um nach außen hin zu sugge-
rieren, wie anspruchsvoll sie sind, getreu
dem Motto: ,,Bei uns arbeiten nur die
Besten." In Zeiten des Personalmangels
kommt es hingegen darauf an, nicht un-
bedingt die Besten, sondern dre langfris-
tig Richtigen zu finden. Die Hürden dür-
fen nicht so hoch gehängt werden, dass
sich entweder niemand bewirbt oder nie-
mand das Auswahlverfahren bestehen

kann. Jede formulierte Anforderung ist
daher darauf hin zu prüfen,

I ob sie eine wirklich notwendige Voraus-
setzung rst,

I  ob eine Minderleistung rn der Dimensi-
on gegebenenfalls durch andere Merk-
male kompensiert werden kann,

I ob die l(ompetenz bereits vorhanden
sein muss oder auch noch erlernt wer-
cen Kann.

Die Notwendigkeit der Überprüfung gilt
sowohl für die Soft Skills als auch für die
Hard Facts. Noch immer werden formale
Hürden aufgebaut, indem Organisationen
Abschlüsse in spezifischen Fachrichtun-
gen erwarten, obwohl auch anders quali-
fizierte Personen die infrage kommende
Arbeit mit gleichem Erfolg verrichten kön-
nen. Muss es immer ein Jur is l  oder je-
mand mit einem MBA-Abschluss sein? lst
die Erfahrung in der Programmiersprache
XY wirklich notwendig? Schon aufgrund
des raschen Verfalls von Wissen muss
hier ein Wandel von der bisherigen Be-
rufsor ient ierung hrn zu einer Bi ldungsori-
entierung vollzogen werden.

Bei der Überprüfung und etwaigen Neu-
definition der Anforderungs-/Kom petenz-
profile geht es aber keinesfalls darum, die
Anforderungen insgesamt zu senken, um
künftig mrnderqualifizierte Personen ein-
zustellen. Es geht darum, die Anforderun-
pen arrf den \fuesenskern zu reduzieren
und keine Anforderungen zu formulieren,

die zwar gut klingen, de facto aber für
den Erfolg inelevant sind

2. Cenerel le und grundlegende
Konstrukte
Anstelle spezifischer Fähigkeiten sollten
eher senerelle breite" Konstrukte fokus-
siert werden. Bewerber müssen nicht un-
bedingt ein hohes Detailwissen in einer
spezifischen Materie mitbringen, sondern
ledigl ich intel l igent und lernfähig sein. Sie
müssen auch nicht bereits im Einstel-
lungsverfahren etwas verkaufen können,
sondern lediglich über hoch ausgeprägte
Extraversion, emotionale Stabilität und
Cewissen haft igkeit verfügen.

3. Kriterienorientierte Diagnostik
lm Rahmen der Anforderungsanalyse
muss nicht nur geklärt werden, welche
Kompetenzen vorhanden sein müssen,
sondern auch wie stark ausgeprägt die
se sein sol l ten. Dies war schon immer
so, die Frage war aber weniger brisant,
wenn - wie brslang - in der Praxis eine
Bestenauslese er-folgte und selbst etli-
che der abgelehnten Bewerber noch die
Kriterien erfüllten. Der Personalmangel
schärft den Blick dafür, dass Eignungs-
diagnostik in der Regel nicht normorien-
tiert, sondern kriterienorientiert (absolute
Messung) ist. Die maßvolle Formulierung
von vernünftigen Standards/l(riterien,
dre nicht unterschritten werden dürfen,
ist ein erfolgskritisches Moment der Eig-
nungsdiagnostik.

4. Anforderungsprofil und
d iagnostische Strategie
Der Personalmangel er{ordert auch eine
Modifikatron der diagnostrschen Strate-
gie. Ber der klassischen Personalauswahl
kann man eine personenorientiefte Se-
lektionsstrategie verfolgen und für eine
bestimmte Ausbildung oder Position
eine Person unter mehreren Bewerbern
auswählen. Diese Strategie ist für den
zukünftigen Arbeitsmarkt nicht immer
ausreichend. ZumindesL große Organi-
sationen können sich einer Variante der
Selektionsstrategie bedienen, bei der
nicht unter Personen, sondern unter Be-
dingungen ausgewählt wird. Die Frage
der Zukun{t lautet nicht mehr: Passt der
Bewerber für die Stelle? Sondern: Für

Wer Bewerber unter die Lupe nimmt, sollte vorher ein individuelles Anforderungsprofi l erstellen
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-=-- :er hinaus muss man die Selekt i_
_-=>r'ategte unter Umständen um eine',':: ;ikationsstrategie ergänzen. Ber dre,
==- Sirategie richtet sich das Interesse auf-:gliche Veränderungen rm Verhalten
--,d/oder in den situativen (zum Beispiel:rteits-)Bedingungen. Die Verhaltens_-:odifikation ist Aufgabe der personal_

entwicklung (zum Beispiel durch Training
und Coaching). Die Frage lautet daher:
Was kann der Bewerber erreichen, wenn
wir ihn bei seiner Veränderung systema_
trsch unterstützen? Bei der Bedingungs_
modifrkation wird hingegen gefragt; Was
müssen wir an den Rahmenbedingun_
gen verändern, damit der Mitarbeiter den
Anforderungen gerecht werden kann?

5. Self Assessment
Mit einer flexibleren Strategie eröffnen
sich auch neue diagnostische Möglichkei_
ten. Während für die personalauswahl im
Regelfall nur weitgehend verfälschungs_
sichere Verfahren infrage kommen, kon_
nen für die Bedingungsauswahl (Welche
Bedingung passt zum Bewerber?) sowie
für die Modifikation auch Verfahren des
Self Assessments eingesetzt werden, bei
denen die Verantwortung für das Verfah_
rensergebnis im großen Umfang beim
Teilnehmer liegt. Wenn Aewerber (auf_
grund ihrer Wahlmöglichkeiten in einem
Bewerbermarkt) keine Notwendigkeit
zum Fälschen haben, besteht *unigur^
Anlass, sich darum zu sorgen.

6. Soziale Akzeptanz
ln ernem Bewerbermarkt spielt es eine
größere Rolle, wie die Verfahren bei den
Bewerbern ankommen. Beim Thema
,,soziale Akzeptanz" Iiegen Chancen und
Risiken nahe beieinander. Es ist möglich
und sinnvoll, die Akzeptanz der VerfaÄren
zu erhöhen. Dimensronen der Akzeptanz
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(i) Dokumenten-/Fakrenana rysen
(z.B Bewertung der Bewerbungsunterlägen)

(2) direkte Befragungen
(2.8. lnterview)

(3) Verfahren_zurVerha nsbeobachtung
(z.B.Rollensp Cruppendiskussionj

(4) psychometrische Frag gen
(z.B.persönlichkeitsfra gen)

sind die Augenscheinvalidität, die l(on_
trollierbarkeit, die Messqualität und _ bei
Leistungstests - die Belastungsfreiheit
sowie bei persönlichkeitsfragebogen die
Wahrung der privatsphäre und die Ant_
wortfreiheit (Kersting, 2OOB). Bei Assess_
ment-Centern spielen darüber hinaus

Akzeptanz ist ein wichtiges ,,add on,, der
Eignungsdiagnostik, aber kein Ersatz fur
Validität.

7. Verfah rensplura lism us
Man muss den Bewerbern unterschiedli_
che Möglichkeiten bieten, ihr potenzial zu
zetgen. Dies spricht für ein multimethoda_
les Vorgehen. Dieses Vorgehen reduziert
dre Wahrscheinlichkeit für stereotype Be_
urteilungen im Sinne des Schmidt_sucht_
Schmidtchen-prinzips, da Vorurteile rns_
besondere bei Informationsmangel zum
Tragen kommen. Um stereotype Beurtei_
tungen zu vermeiden, sollte man ein auf
das Anforderungs-/Kompetenzprofil aus_
gerichtetes Methoden-potpourri einset,
zen, wobei auf die abschließende struk_
tunerte Datenintegration zu achten ist.
Der Autor hat dazu das Cube_System zur

Klassifikation vo Verfahren entwickelt,
das die Planung ines mult imethodalen
Vorgehens erleichtert. Das System klassi_
fiziert die Verfahren danach, welche Da_
ten auf welche Art und Weise erhoben
werden. Demzufolge kann man:

I etwas aus dem Leben der person auf_
grund objektiver (verifizierb arer, prinzi-
piell nachprüfbarer) Daten oder Sach_
informationen in Erfahrung bringen,
zum Beispiel ihren Werdegang, ihre
Leistungen a na lysieren,

eine bestimmte Realiteit slmulieren
lzum Beispiel im Rollenspiel),

I die Person (Selbsteinschätzung) oder
eine Auskunftsperson (Fremdeinschät_
zung) mithilfe eines Fragebogens be_
fragen,

I die Person testen.

Diese Differenzierung führt zu folgender
Verfahrenseinteilung (siehe Crafik oben) ;

I Dokumenten-, Fakten- und Werkanaly_
sen (zum Beispiel Analyse und Inter_

(l l l )  Zukunft
(ll) Cegenwart

(l) Vergangenheit

M. Kersting warum sich die Bewerberauswahr ändern m;

(a) vqrhaltens- (b) eisenschafts-onenlterl on-entiert
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Ausblick

Der Personalmangel stellt die Eignungs-
diagnostik in einen neuen Kontext. Sie
muss sich verändern, um den aktuellen
Herausforderungen gerecht zu werden
Eine professionalisierte Eignungsdiagnos-
tik trägt dazu bei, dass Organisationen
in einem enger werdenden Rekrutie-
rungsmarkt erfolgreich sein können und
Mitarbeiter auch unter den veränderten
RahmenbedingunBen die für sie richtige
Arbert zufrieden und gesund ausüben
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r direkte Befragungen (zum Beispiel In-
tenr io rnr  ( lecnrärh  mi t  Roforonzocher \

I Verfahren zur Verhaltensbeobachtung
(zum Beispiel Rollenspiele, Cruppen-
diskussionen, Präsentationsübungen),

Ipsychometrische Fragebogen (etwa
ein Personlichkeitsfragebogen),

I psychometrische Leistungstests (zum
Rcicnio l  lntc l l ioenztest  \A/ issenstest

schrift l iche Fachprüfung).

Assessment-Center, Management-Audits
und ähnliche Verfahren kommen als
Begriff l ichkeiten in der Cube-Aufstellung
nicht vor, da mit diesen Begriffen kein
einzelnes Verfahren, sondern ein Metho-
denmix bezeichnet wird lm Cube-Sys-
tem werden noch zwei weitere Dimen-
sionen zur Klassifikation von Verfahren
vorgesehen. Mit der zweiten Dimension
wird unterschieden, ob das Verfahren
primär auf die Erfassung von Verhalten
oder auf Eigenschaften zieh Die dritte
Dimension ste l l t  d ie Zei td imension dar
Hier werden dre Verfahren danach ein-
geteil l , ob sie sich primär an der Vergan-
genheit, der Cegenwart oder der Zukunft
der Zielperson orientieren. Der Begriff
des Verfahrenspluralismus bezreht sich
daher nrcht  nur  auf  d ie Nutzung unter-
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sc:,edlicher Verfahren (Makrostrategie,
Cube Dimension e ins) ,  sondern auch auf
dre vielfältrgen Möglichkeiten der Ausge
staltung eines Verfahrens (Mikrostrategie,
Cube-Dimensionen zwei und drei). Dies
wird deutlich, wenn beispielsweise die
Fragen im lnterview anhand der Zeitdi-
mension des Cube in biografische und
situative Fragen differenziert werden.

8. Testentwicklung und Evaluation
Für die Cruppe der psychometrischen
Verfahren (Dimension vier und fünf)
besteht dringender Bedarf nach mehr-
sprachigen Versionen, deren Aquivalenz
empirisch nachgewiesen ist. Dabei müs-
sen die Verfahren auch kulturell adaptiert
werden Darüber hinaus müssen Testan-
bieter verstärkt Daten relevanter Cruppen
zur Verfügung stellen. Bislang wurden
Tests häufig an Daten von Celegenheits-
und Anfallsstichproben (Schülern und
Studenten) evaluiert und normiert.

Benötigt werden hingegen DaLen von
Personen mit Migratronshintergrund
sowie Alteren. Dieser Bedarf besteht
auch dann,  wenn weniger  normor i -
entiert und verstärkt l<riterienorientiert
getestet wird, denn lestgütewerte wie
Itemschwierigkeiten/-popularitäten kön-
nen n icht  e infach von e iner  sprachl ichen
und kulturellen Version auf eine andere
übertragen werden.
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